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Indledning 
I denne projektopgave vil vi se på, hvilke krav det stiller til offentlige ledere, når de skal lede frivillige. 
Det er en opgave fyldt med modsætninger, for ”frivillige har en egen logik, der betyder, at de ikke 
kan ledes på samme måde som lønnede medarbejdere” (la Cour, A. Magasinet:18). 
For at undersøge om og hvordan de offentlige ledere kan løse dette paradoks, har vi - ud fra et 
socialkonstruktivistisk synspunkt - søgt efter en teori, der løfter sig op over det handlingsanvisende. 
Vi har valgt at tage fat i Niklas Luhmanns systemteorier og vil se på, hvordan teoriens centrale 
begreber, bl.a. kommunikation, kontingens og kompetencer, påvirker samspillet mellem lederen og 
den frivillige. 
Begreberne indgår i den sekundære empiri, der ligger til grund for forskerne Eva Sørensens og Jacob 
Torfings rapport “Offentlig Ledelse af Frivilliges Samproduktion af Velfærdsservice” fra 2012 
(Sørensen og Torfing). I rapporten gennemgås fire teoretiske forskningsperspektiver på offentlig 
ledelse af frivillige med henblik på at udvikle en strategi.   
De to forskeres brug af begreberne i praksis vil blive illustreret gennem den anden del af empirien, 
magasinet ”Ledelse af frivillige”, udgivet i 2013 af Væksthus for Ledelse (Magasinet). Magasinet 
formidler resultaterne af en kvalitativ interviewundersøgelse de to forskere i 2013 udførte for 
Kommunernes Landsforening (KL) og Kommunale Tjenestemænds Organisation (KTO). 
Vi vil reflektere analytisk over, hvordan Luhmanns centrale begreber, kommunikation, kontingens 
og kompetence, kommer til udtryk i Sørensen og Torfings overordnede temaer, især samskabelse og 
samproduktion. Vi vil dokumentere, hvordan disse teoretiske begreber og temaer afspejler sig i den 
praktiske virkelighed, når offentlige ledere skal lede frivillige, gennem citater fra interviewene i 
magasinet. På baggrund af vores analyse og konklusion vil vi til sidst søge at angive de videre 
perspektiver. Men først vil vi opridse rammerne og baggrunden for vores emne op. 
 
En uudnyttet ressource 
Det lyder paradoksalt, at det offentlige skal lede civilsamfundet, men både nationalt og internationalt 
er der stor politisk enighed om, at civilsamfundets frivillige er en uudnyttet ressource, der kan være 
med til at løse samfundets velfærdsopgaver. Og ressourcen er der! Lidt over 1,9 mio. eller 42 pct. af 
alle danskere er involveret i frivilligt arbejde, og mængden af frivilligt arbejde er på to år steget fra 
350 til 365 mio. timer (Frivilligrapport 2014:3 og 13). Samtidig er der opstået nye socialøkonomiske 
virksomheder, hvor offentlige og private aktører sammen med frivillige, løser sociale eller 
miljømæssige opgaver, ud fra en entreprenant, forretningsbaseret eller risikovillig tilgang og hvor 
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overskuddet går til en bestemt målgruppe (Hulgård og Lundgaard 2009:7). Det vurderes, at der nu er 
registreret flere end de 300 socialøkonomiske virksomheder, der var registreret ved den sidste 
opgørelse i 2013 (Vækstcentret 2013, link). 
 
Paradoks: Ledelse af frivillige 
Men hvordan kan offentlige ledere, der fagligt og professionelt er bundet af love, regler, procedurer, 
metoder, succeskriterier og ikke mindst målbarhed, løse opgaven med at igangsætte og lede frivillige? 
Kan de frivillige, der ser frihed, eksperimenter og personlighed som en styrke og ikke får løn, undgå, 
at frivilligheden ryger sig en tur, og de bliver gratis arbejdskraft?  
Det undrer os, om -  og i givet fald hvordan -  det paradoks kan løses, både fagligt og 
samfundsøkonomisk. For hvis frivilliges medvirken er ønskelig for at løse velfærdsopgaver, hvordan 
kan de offentlige ledere så udfylde ledelsesopgaven uden at kvæle selve frivillighedens væsen?   
 
Vores personlige undren 
I vores professionelle liv og fritidsliv leder vi alle frivillige og står selv midt i paradokset. 
Mai-Britt er, som kommunal leder, midt i processen med at skulle ændre flere kommunale afdelinger 
til en socialøkonomisk virksomhed. Frivillige er en vigtig del af den samskabelsesproces, der skal 
indledes i forbindelse med denne overgang. Dorete leder, som lokal formand for Diabetesforeningen, 
en række frivillige omkring sundhedsfremme og sygdomsbekæmpelse. Helge prøver, som leder af en 
uddannelsesinstitution, der også er en registreret socialøkonomisk virksomhed, at inddrage frivillige 
i sideløbende aktiviteter, der skal bekæmpe ensomhed og understøtte kursisternes sociale indlæring. 
Vi deltager desuden i frivilligt bestyrelsesarbejde i politiske, sociale og kulturelle foreninger. Som 
studerende af socialt entreprenørskab, er det særdeles relevant for os at undersøge, hvordan offentlige 
ledere kan lede frivillige, da mange af de organisationer, der agerer inden for feltet, både inddrager 
frivillige i arbejdet og samarbejder med offentlige myndigheder. 
 
Problembaggrund 
Frem til 1980’ernes krisetider voksede den offentlige sektor som leverandør af velfærdsydelser til 
borgerne. Særligt i de skandinaviske lande blev den offentlige sektor, placeret mellem det frie marked 
og civilsamfundet, garanten for et omfattende skattebetalt velfærdssystem. 
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Ved teorier om civilsamfund er det relevant at gribe fat i Lars Hulgårds fortolkning af forholdet 
mellem stat, civilsamfund og marked i velfærdsstaten og under den skandinaviske model. Lars 
Hulgård sætter denne udvikling i relation til John Lockes civilsamfunds-begreb, hvor civilsamfundet 
ses som en selvstændig eller fælles sfære ved siden af staten og markedet. 
Vi kan her følge Hulgård i, at udviklingen bekræfter John Lockes tese, om at ”hver gang staten og 
civilsamfundet samfund svækkes, vil det civile samfund blive oversvømmet af markedet”. Det var 
netop tilfældet efter 1980, hvor de politiske og finansielle krav om, at staten skulle fylde mindre og 
markedet mere, forstærkedes i takt med, at den økonomiske krise strammede til. Velfærden kunne 
produceres billigere gennem udliciteringer og privatiseringer (Hulgård/forelæsning).   
Men velfærdsstaten er blevet sårbar og er udfordret af dårligere økonomi efter finanskrisen i 2008. 
Der er vigende legitimitet blandt borgerne og behov for innovation.  Færre ressourcer og politisk pres 
har, godt understøttet af borgernes forventninger om større indflydelse og et mere aktivt 
medborgerskab, tvunget kommunerne til at organisere det sociale arbejde på nye og billigere måder. 
Innovation er blevet et must.   
 
Fra privatisering til samproduktion 
Frivillige, og særligt frivilligt socialt, arbejde efterspørges mere og mere udøves i spillerummet 
mellem stat, marked og civilsamfund. For kan den offentlige sektor mobilisere nogle af disse frivillige 
uudnyttede ressourcer, kan den måske levere en bedre og billigere velfærd. 
Langt de fleste frivillige i Danmark er organiseret i en forening. De frivillige organisationer er 
koblingen til civilsamfundet, da de, som Frostholm og Majgaard anfører (Frostholm og Majgaard 
2002:14), udvikler og løser en række velfærdsopgaver og som kritisk røst kan pege på mangler i 
socialpolitikken. De frivillige organisationer desuden med til at sikre og udvikle demokratiet, når 
medlemmerne tager stilling. Ikke som klienter eller kunder, men som aktive borgere. 
De frivillige organisationer har lang tradition for at være båret af engagement og interesse, og for 
ikke at have lønomkostninger.  
Det er således ikke til at komme uden om civilsamfundets organisationer. Det giver formentlig den 
gevinst, som Vrangbæk og Olsen påpeger (Vrangbæk og Olsen 2013:52), at civilsamfundets sociale 
sammenhængskraft vil blive forbedret, når borgere, på tværs af generationerne og i fællesskab, tager 
ansvar for at løse opgaver i samarbejde med offentlige organisationer. 
Borgerne er også i praksis blevet inddraget i offentlig velfærdsservice, hvor borgeren skal bidrage 
aktivt til at producere ydelsen. Samproduktion kan være mangesidet. Frivillige indgår i flere og flere 
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uformelle, halvofficielle organiseringer, som f.eks. Natteravne, læse-bedstemødre, vågetjenester, 
elektronisk biblioteksservice og café-drift. Samtidig indgår kommunerne i flere og flere fælles 
projekter og formelle partnerskaber med lokal- og civilsamfundet (Frivilligrapport 2014:37-38). 
 
Fra filantropi til partnerskaber 
Frivillighed er stadig borgere, der i lokale foreninger arrangerer aktiviteter for andre borgere. Men 
nutidens frivillighed er også et tættere partnerskab mellem velfærdsstaten og civilsamfundet og er 
langt for mere struktureret og kompetent end fortidens selvorganiserede højskole- og 
andelsbevægelser eller filantropiske ‘hattedamer’. 
Sørensen og Torfing understøtter denne påstand med, at i dag kan de (store) frivillige organisationer 
reelt udfordre den offentlige indsats, ved at tilbyde ydelser og fra frivillige med høj faglig kvalitet, 
faglig viden, ekstra ressourcer, socialt engagement og kreative idéer (Sørensen og Torfing 2012:3). 
Det er fristende for offentlige ledere, der på den måde kan glæde borgerne og få løst opgaver, der 
ellers ikke ville være råd til. 
For langt de fleste borgere er det ønsket om at hjælpe andre, der engagerer til frivilligt arbejde 
(Frivilligrapport 2014:15). Denne drivkraft og hjælpsomhed er med til at skabe lokalt ansvar og 
tilhørsforhold, bedre social sammenhængskraft, social netværksdannelse og tillid.  Grobunden for at 
inddrage frivillige næres også af, at flere og flere borgere hellere vil være aktive medborgere med et 
ansvar i velfærdsstaten end passive ’ofre’.  Offentlige ledere har modsat set, at frivillige kan give 
noget ekstra til udsatte grupper, fordi de frivillige kan møde den udsatte på et personligt plan (eks. 
som flygtninge-mentorer, bydelsmødre eller besøgsvenner). 
Interessen for frivillighed afspejler sig naturligvis i den politiske agenda på alle niveauer. Bl.a. oplyser 
50 kommuner i 2014, at de inddrager de frivillige organisationer, når der skal udvikles nye politikker 
f.eks. ældrepolitik og fritidspolitik, ligesom 75 pct. af alle kommuner i 2014 havde en 
frivillighedspolitik (Frivilligrapport 2014:37). 
 
Perspektiver i at inddrage civilsamfundet 
Vrangbæk og Olsen argumenterer forsigtigt for, at det forrykker magtbalancen, når civil- og 
lokalsamfundet inddrages som ressource. Netop fordi udviklingen er i gang og vil fortsætte. 
Offentlige opgaver vil fremover i højere grad blive planlagt og løst af aktører i lokal- og 
civilsamfundet i kombinationer med private og offentlige aktører, evt. som socialøkonomiske 
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virksomheder. De henviser til, at det i Danmark allerede sker på kultur og fritids-, idræts-, social-, 
sundheds-, ældre- og miljøområdet (Vrangbæk og Olsen 2013:53). 
Denne udvikling afkræfter Lockes tese om, ”at markedet tager over, når staten og civilsamfundet 
svækkes”, for snarere at bekræfte Hulgårds synspunkt, at “ det civile samfund selv tager over, hvis 
staten ikke vil” (Hulgård/forelæsning). Når der sker nu, kan det tolkes som tegn på, civilsamfundet 
er blevet styrket gennem lovgivning, demokratiske processer, stigende bevidsthed om individuel og 
fælles indflydelse eller mere pragmatisk, at markedet ikke interesserer sig for at løse opgaver på det 
sociale område. 
 
Forhindringer for frivillighed 
Men samarbejdet med lokal- og civilsamfundet rummer også en række risici, for frivillighed er ikke 
blot et gode. Frivillige vil ikke være med, hvis deres indsats skal erstatte eller konkurrere med den 
offentlige ydelse. De eksisterende frivillige fællesskaber er tidligere blevet brugt som argument for 
at retfærdiggøre nedskæringer i David Camerons ”Big Society”, hvor centrale velfærdsopgaver skal 
løses af ikke-kompetente frivillige (Sørensen og Torfing 2012:3).    
Ansatte kan frygte at blive overflødige, hvis frivillige bruges som billig arbejdskraft. Omvendt kan 
en frivillig organisation se sin autonomi truet, hvis den indgår i et forpligtende samarbejde med det 
offentlige, der er bundet af lovgivning og ikke kan agere ukritisk og spontant. 
Modsat forventer kommunen måske for meget uden at have blik for den frivilliges situation og 
motivation. Kan de frivillige, kernetropperne, i en offentlig-privat samproduktion leve op til kravene 
og forventningerne? F.eks. når medarbejdere på en psykiatrisk akutmodtagelse pga. nedskæringer 
erstattes af en telefonlinje, drevet af frivillige, som det senest er sket i forbindelse med 
budgetvedtagelsen i Lyngby-Taarbæk kommune (link 6). 
Når civilsamfundets frivillige og frivillige organisationer direkte skal være med til at løse 
velfærdsopgaver, bliver det ikke til at komme uden om ledelse af frivillige. Ledelse af frivillige bliver 
kardinalpunktet i dette samarbejde og det kræver derfor en helt anderledes og struktureret 
ledelsesindsats (Hulgård/forelæsning). 
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Problemstilling 
Men hvordan kan og skal de frivillige ledes? Hvordan skal lederens tilgang være? Skal frivillige 
’bruges’ som en billig måde at få løst en række opgaver på? En holdning, som kan skimtes hos både 
arbejdsgiverne i KL og medarbejderne i KTO: 
”Hvordan får lederen det meste og det bedste ud af de frivilliges engagement og ressourcer, 
så de er med til at løse nogle velfærdsopgaver sammen med de offentlige parter på lige betingelser - 
uden at kunne bruge mange af sine almindelige ledelsesbeføjelser?” (Magasinet, leder:3). 
 
Frivillige er attraktive, fordi de i bedste fald er gratis og ofte har en høj grad af motivation, 
engagement og lokalt kendskab. Modsat er de sværere at forpligte end ansatte. 
Det er svært at lede mennesker, der (måske) ikke styres af ydre motivation som løn, regler, disciplin, 
karriere osv. Mennesker, som ikke vil tage imod ordrer eller kontrolleres, fordi de er vant til en flad 
organiseringsform eller græsrodsorganisering i de frivillige organisationer, hvor beslutninger 
kommer bottom-up. Kan det forenes med, at en myndighed, primært en kommune, beslutter top-
down, at der er brug for xx antal frivillige til at udføre en opgave, som de frivillige ikke får løn for og 
ikke er forpligtet til at udføre?   
Denne asymmetri giver, sammen med, at frivillige også har brug for ledelse (eller lederskab), 
ledelsesformen, disciplinen Ledelse en anden dimension end de offentlige og private ledere er vant 
til. Lige fra idé til etablering, rekruttering, udvikling, drift, evaluering, og udvidelse og afvikling en 
en samskabelsesproces. 
Ledelsesansvaret er også forskelligt, alt efter om, der er tale om ledelse af professionelle, ofte 
demokratisk valgte, frivillige i organisationerne, ansatte i organisationerne, brugere, hjælpere (f.eks. 
forældre i fodboldklubber) eller kommende frivillige. 
Ledelsesopgaven afhænger også af, hvilken opgave, der skal løses og hvilke kompetencer, der 
kræves. Der er forskel på at kunne sætte plakater op til et arrangement og til at planlægge hele 
mediestrategien. 
Lederne skal have værktøjer til, på alle niveauer at kunne identificere og definere opgaverne, så den 
frivillige indsats giver mening. De skal rekruttere, motivere, uddanne og fastholde de frivillige, 
navigere mellem den enkeltes lyst og kravet om sikker drift, løse konflikter og belønne uden at det 
koster noget. 
Det offentlige lederskab skal derfor udvikles, så lederne kan honorere alle de krav, de møder, når de 
skal inddrage frivillige og frivillige organisationer i produktion af offentlig velfærd. 
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Problemformulering 
Det er baggrunden for, at vi har valgt at sætte lys på netop dette område og på en udfordring, der 
interesserer os. Det fører os til følgende problemformulering: 
Hvilke særlige udfordringer møder offentlige ledere,  
når de skal lede frivillige i samproduktion med den offentlige sektor 
og hvilken ledelsestænkning kan imødekomme disse udfordringer? 
 
 
Videnskabsteoretisk ståsted 
Vores videnskabsteoretiske ståsted er socialkonstruktivistisk og ontologisk, og det betyder, at den 
diskurs vi repræsenterer, er fagligt konstrueret gennem diskussion, samtaler og læsninger i vort 
daglige arbejde som involverede i ledelse af den sociale sektor, bestyrelsesarbejde i frivillige 
humanitære foreninger og ledelse i undervisningssektoren.  
Epistemologisk betyder det, at viden er relativ og kun kan forstås i den relation til de deltagende 
individer. 
Med dette ståsted er vi ganske klar over, at vi samtidig bevidst og ubevidst fravælger mange andre 
metoder og positioner, vi også kunne have iagttaget feltet fra.  
 
 
Valg af teori og teoriovervejelser 
I problemformuleringen har vi to konstruktioner, den offentlige sektor og den frivillige sektor samt 
den relativt nye relation, samproduktion og heraf ledelse. I første omgang er vi på 
organisationsniveau, men da vi betragter organisation som organisering af grupper der består af 
individer, kan vi ikke skelne præcist mellem organisations- og individniveau. Den offentlige sektor 
er personificeret af de mennesker, der repræsenterer det offentlige, typisk den offentlige leder, og den 
frivillige sektor er personificeret af de mennesker, der repræsenterer de frivillige, f.eks. en gruppe 
eller et team.  
Vi har altså at gøre med to konstruktioner, der har hver sine logikker, værdier, visioner, opgaver og 
tænkninger, og som nu skal til at agere sammen med de dilemmaer og udfordringer, der nu engang 
kan være i det. I vores research for at belyse dette, står Anders la Cour (la Cour 2014) som en af de 
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mest præcise iagttagere af denne forholdsvis nye relation.  Han beskriver samskabelse eller 
samproduktion som en praktisk vej ud af dilemmaet, men pointerer også at der er forskellige logikker. 
Derfor er der indbyggede vanskeligheder i at definere et fælles “sammen”. Det ligger i ordene 
“samskabelse” og “samproduktion”, at begge parter skal anerkendes for deres eksistens, synspunkt 
og bidrag. Ellers giver ordene ikke mening. Der er derfor tale om både en relation og en proces, da 
forstavelsen sam kobles sammen med skabelse, der både er et verbalsubstantiv og et substantiv. 
Samskabelse eller samproduceret service refererer, som Sørensen og Torfing meget logisk beskriver 
(Sørensen og Torfing 2012:7), til servicemanagement-forskningen, hvor service er, at produktion og 
forbrug er samtidige og tæt forbundne. En succesfuld samskabelsesproces må følgelig både forholde 
sig til resultatet og til oplevelsen af processen, i dette tilfælde ydelsen til borgerne og samspillet 
mellem de offentlige ledere og de frivillige.  
Samskabelsesprocessen defineres af Sørensen og Torfing som essentiel for resultatet og i nogle 
tilfælde ligefrem vigtigere end resultatet, fordi det er relationsskabende, og relationen muligvis er det 
enkelt-element, der fastholder og forpligter den frivillige mest. Vi vil lede efter ledelsesteorier og 
metoder til proces, der lægger vægt på relation, tillid og skabelse af en kontekst, der har forståelse for 
og faciliterer denne proces.   
 
Fravalgte teorier 
En ofte anvendt teori til selve samskabelsesprocessen er teori U (Scharmer, C. Otto 2009), som vi 
dog har fravalgt. Denne teori fokuserer mere på selve innovationsprocessen end på ledelse og styring 
af organisationen og den kontekst processen foregår i. Teorien er derfor ikke helt så relevant for 
modulets tema.  
En anden teoretiker, der ofte refereres til i disse innovationsprocesser er Lotte Darsø (Darsø 2011). 
Dette bidrag er, set fra vores vinkel, mere metode-anvisende end egentlig teoretisk og metoden 
fokuserer mere på processen end på tænkningen om ledelse, ledelsesstil, ledelseskompetencer og 
ledelseskontekst. Den falder således heller ikke helt ind under rammerne for modulet. Vi har desuden 
fravalgt how-to-do-it og retningsanvisende litteratur, der har karakter af vejledning, guide, værktøj 
eller lign. som f.eks. Håndbog i ledelse af frivillige (Skårhøj 2011).  
 
Anerkendende tilgang - systemteori 
Mange grene af ledelse lægger større vægt på, hvad og hvordan, der skal ledes end på tænkningen, 
der ligger til grund for ledelsen. Derfor præsenteres ledelse af forskellige indsatsområder som 
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særskilte discipliner. Vi finder, typisk inden for non-profit sektoren, en række governance-inspirerede 
begreber som, udover co-production og co-creation, kan være innovationsledelse, værdibaseret 
ledelse, samarbejdsdrevet innovation, situationsbestemt ledelse, etisk ledelse, netværksledelse, 
selvledelse, ledelse af selvstyrende teams, forandringsledelse m. fl.  
Vi har i stedet søgt efter nogle teorier, der løfter sig op over det metodeanvisende. Vi har i den 
forbindelse iagttaget, at elementer fra Niklas Luhmanns systemteori er grundlaget for den 
anerkendende tilgang, Appreciative Inquiry (Cooperider og Srivastva 1987), som er meget udbredt i 
konsulentvirksomheder, virksomheder og organisationer. Alle virksomheder der tror på tillid og 
social værdiskabelse som en grundsten i virksomheden og dermed dens personalepolitik (Link 4). 
Vi ser Appreciative Inquiry som en metode, men også, i god pragmatisk, amerikansk ledelsesteoretisk 
stil, som en approach til ledelse. Vi har derfor valgt at præsentere baggrunden for denne 
metode/tilgang, der baserer sig på anerkendelse. 
Da vi dermed både opfatter begrebet anerkendelse praktisk og filosofisk, må vi nødvendigvis 
præsentere systemteorier, der ligger til grund for denne forståelse. Det er først og fremmest 
systemteorien, som vi ser den fremtræder hos især Niklas Luhmann.  
 
Valg af metode og metodeovervejelser 
Vi indleder med vores beskrivelse af Luhmanns tænkning i et teoretisk perspektiv, særligt den del af 
tænkningen, der kommer til udtryk i forbindelse med organisation, ledelse og evaluering. Vi 
sammenstiller nogle af Luhmanns begreber med den sekundære empiri, og vurdere om denne 
tænkning her kan komme i spil. Herefter analyserer og diskuterer vi begrebernes anvendelses-
potentiale, relevans, blinde pletter og begrænsninger. Slutteligt vil vi konkludere på diskurserne og 
præcisere, hvilke positioner de frivillige og deres ledelse kan have, og beskrive deres indbyrdes 
relation.  
 
 
Præsentation af teori 
Luhmanns systemteori er relevant at beskæftige sig med i relation til ledelses- og organisations-
tænkning i en dansk og skandinavisk kontekst. Dels fordi der bliver refereret til den i megen 
ledelseslitteratur (f.eks. Thyssen 2008 og Haslebo 2004), og dels fordi den anvendes af forskere inden 
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for området f.eks. refererer la Cour til den (la Cour 2014). Systemteorien bliver også brugt i 
forskningssammenhænge inden for område og inden for den pædagogiske uddannelse (Tække 2006).  
 
Luhmann om autopoiesebegrebet 
Niklas Luhmann (1927-1998) var tysk professor i sociologi og hans hovedværk er fra 1984 Soziale 
systeme. Han beskriver det moderne samfund som autopoietiske systemer. Tidligere havde Habermas 
beskrevet to store begreber, nemlig:  
Systemet, som objektive administrative og økonomiske systemer, der er styret af synlig eller usynlig 
magt, markedskræfter, hierarkier og økonomi samt Livsverdenen, det subjektive, den verden og kultur 
vi er i, de relationer vi lever  og dermed det sted at iagttage verden fra. En væsentlig pointe er her, at 
vores livsverden bygger på det sprog vi bruger, og at sproget bruges til at kommunikere mellem vores 
forskellige livsverdener. En anden væsentlig konklusion, han iagttager er, at systemet truer 
livsverdenen pga. dens iboende behov for at styre livsverden. Habermas mener, at dette forarmer 
vores indbyrdes kommunikation, og at det er kommunikationen, der skaber mening, frihed og moral 
(Link 5).  
Luhmann går imidlertid et skridt videre og bruger dertil autopoiesebegrebet, der oprindeligt er et 
begreb fra biologien og refererer til cellebiologien. Begrebet blev første gang beskrevet af de 
chilenske biologer Maturana og Varela i 60´erne og betegner det fænomen, at en organisme er 
selvrefererende og selvskabende (Maturana 1970). Dette var på daværende tidspunkt en ny tankegang 
der gjorde op med stimulus-respons teorien (behaviorismen) og kybernetikken, hvis tænkning var, at 
en celle forfølger en på forhånd defineret balance (homeostase). 
I autopoiesebegrebet ligger, at en organisme kun ønsker at reproducere sine egne bestanddele. Derfor 
skaber den sig selv og refererer til sig selv. Konsekvensen bliver, at det er organismen selv der 
bestemmer, om den vil påvirkes udefra. Selvfølgelig er en organisme ’strukturelt koblet’ til 
omgivelserne (omverdenen), men det behøver ikke at ændre organismen, medmindre den bliver 
’tilpas forstyrret’ og autopoiesen finder det relevant at reagere på forstyrrelsen.  
Pointen er, at selv om autopoiesebegrebet baserer sig på celle-iagttagelser, er det direkte overførbart 
til mere komplekse organismer som f.eks. et menneske. Men også organisationer er autopoietiske, 
f.eks. en myretue, et bistade, en familie, en gruppe mennesker, en organisation. Et samfund er således 
også et - omend et meget omfattende - system og er ligesom alle andre systemer autopoietiske. 
Luhmann kalder altså disse autopoietiske organismer for systemer, og systemer kan derfor i hans 
begrebsverden være næsten alt.  
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Eksempel på autopoiese: 
“At man, når det i Sandhed skal lykkes En at føre et Menneske hen til et bestemt Sted, 
først og fremmest må passe på at finde ham der, hvor han er, og begynde der.”  
                                                                                                     Søren Kirkegaard.  
 
 
Luhmann bruger dog mest begrebet om psykiske, sociale og personlige systemer, men også om 
funktionssystemer i samfundet, f.eks. sundhedssystemet, markedssystemet osv.  
Hvor begynder og stopper disse sociale systemer så? Luhmann afgrænser disse sociale systemer ved 
hjælp af kommunikation.  
 
Luhmann om kontingens og kommunikation 
Luhmann påstår, at sociale systemer ikke består af andet end kommunikation, det er et helt centralt 
element i teorien. Systemet afgrænser sig til omverdenen ved at reducere kompleksitet, dvs. at 
systemet kun udvælger den information, der giver mening, for at kunne reproducere sig selv. Det 
betyder igen, at systemet har sin egen logik, der er helt forskellig fra system til system og at systemet 
kun kan forholde sig til systemets egen logik. Hvad er da systemernes muligheder for at påvirke 
hinanden?  
Til dette svarer Luhmann naturligvis kommunikation og kun kommunikation. Og det skal være en 
form for kommunikation, der fører til, at systemerne kan operere. I de sociale systemer er det kun 
kommunikationen, vi kan iagttage og disse systemer lader sig som sagt kun påvirke, når det giver 
mening for systemet selv.  
Men vi kan ikke se, hvad der skaber mening for andre eller for organisationer, og det er heller ikke 
muligt at indfange, for mening er kontekstafhængig, dvs. helt afhængig af tid, sted og 
omstændigheder. Mening er tilfældig og fluktuerer med tid og sted. Luhmann bruger derfor i stedet 
begrebet kontingens, et begreb, der kun vanskeligt lader sig beskrive, men måske bedst kan forklares 
som nuets tilfældige mening. 
 
 
Eksempel på kontingens: 
“Hvad synes du om verdenssituation?  
Ingenting - jeg har fået en flue i øjet”.   Storm P. 
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Luhmann om kommunikation 
Vi reagerer ikke altid hensigtsmæssigt, vi køber ikke det billigste, vi gider ikke gå i fitnesscentret 
hver uge og vi spiser ikke altid sundt osv. Nogle gange gør eller siger vi ting, blot fordi det giver 
mening lige nu og her.  
Det samme kan siges om organisationer og samfund. De udvikler deres eget kodesprog og gør nogle 
gange noget, der kun giver mening for dem selv. Luhmann siger decideret om organisationer, at de 
kun emergerer gennem de beslutninger, de tager. Eksempelvis består retssystemet kun, fordi det 
forventes at træffe beslutninger om ret og uret, skolesystemet forventes at træffe beslutninger om, 
hvad der er hensigtsmæssigt og uhensigtsmæssigt, det økonomiske system forventes at træffe 
beslutninger om rentabilitet og ikke-rentabilitet. Systemerne emergerer i kraft af forventnings-
paradokser og de beslutninger og følgebeslutninger, der træffes af systemerne selv (Link 5).  
Tilsvarende opfatter vi, at Luhmanns ontologiske tilgang til verden er, at verden er tom og 
konstruktioner kun emergerer i kraft af deres kommunikation med omverdenen. Hans 
epistemologiske tilgang bliver som konsekvens, at når verden ikke er, kan man naturligvis heller ikke 
starte med at spørge: Hvad?  Man kan kun spørge: Hvordan? Og man kan kun spørge til, det eneste 
man kan iagttage, nemlig kommunikationen. Alt bliver på denne måde kommunikation. Vi kan f.eks. 
ikke iagttage, hvad et menneske tænker (et psykisk system), men vi kan iagttage, hvordan 
vedkommende kommunikerer til omverdenen.  
 
 
Eksempel på en social konstruktion:       
“Dets gåde er et Guddoms-ord, som skaber, hvad det nævner “    
     Grundtvig i salmen “Vidunderligst af alt på jord”  
 
 
Her tænkes kommunikation ikke kun det der siges, men absolut også det, det gøres og ikke-gøres og 
i forhold til tid, sted, kontekst, position og artefakter. For at understrege, at disse elementer også er 
kommunikation, bruges begrebet talehandling om al kommunikation, der ikke er sprog. Og tale-
handlinger er langt den største del af kommunikationen. Vi forstår sprog og talehandlingen i vores 
egen kontekst. Det bliver symboler vi selv fortolker. Heraf opstår det symbolsk-fortolkende 
perspektiv, som vi vil vende tilbage til senere, men først vil vi se på, hvad der så bliver iagttagerens 
rolle. 
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Luhmann om iagttageren 
Luhmann er meget bevidst om, at iagttageren ikke bliver normativ i sine iagttagelser, og at iagttageren 
ikke gør sig bedrevidende end det iagttagne. Iagttageren har jo også sin position at iagttage fra, og er 
selv blind for sine egne blinde pletter. Iagttageren kan derimod gavne det iagttagne med at stille sine 
(andenordens-) iagttagelser til rådighed for det iagttagne, og dermed kan det iagttagne få belyst den 
kommunikation, det ikke selv kan se.  
Det er vigtigt hele tiden at være opmærksom på, at uanset hvor mange iagttagere der er, vil der altid 
være lige så mange blinde pletter, og man vil aldrig kunne få kommunikation, fænomener eller 
konstruktioner 100 pct. belyst (Link 5). 
 
Eksempel på blinde pletter: 
 
 
hentet fra www.funnyjunk.com 
 
Luhmann om forstyrrelse 
Luhmanns tænkning er brugt i mange forskellige sammenhænge, især inden for samfundsfagene og 
sociologien, men også i organisations- og ledelsesudvikling. 
Ole Thyssen har blandt andet baseret sin bog “Værdiledelse - om organisationer og etik” på denne 
tænkning (Thyssen 2007), og her er det især Luhmanns definition af kommunikation, der er fokus 
på.  I denne definition er der i al kommunikation tre elementer, nemlig information, meddelelse og 
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forståelse. Men der skal også være en reaktion hos modtageren - kommunikationen skal gøre en 
forskel. 
Der er i alle disse elementer af kommunikationen et valg. Et valg af information, et valg af meddelelse 
og et valg af modtager. Og det helt væsentlige er, hvilken forstyrrelse det giver hos modtageren. Har 
kommunikationen ikke medført en tilpas forstyrrelse hos modtageren, er kommunikationen ikke 
lykkedes og derfor er organisationen eller systemet nødt til at være opmærksom på modtageren.  Det 
er modtageren, der bestemmer budskabet. Derfor er det nødvendigt at iagttage, hvordan modtageren 
afkoder meddelelsen, og hvordan modtageren har forstået budskabet. Dvs. at talehandlinger og sprog 
bliver til symboler. Vi ved ikke, hvorledes symboler fortolkes hos modtageren, netop fordi de 
fortolkes i modtagerens egen autopoietiske system. Det må vi anerkende, hvis vi skal bruge 
Luhmanns tænkning. Vi anerkender dermed også, at vi har hvert vores autopoietiske system med hver 
vores værdier, etik, moral, erfaringer, tankegang, filosofi, domæne osv. 
 
Fra systemteori til ledelsesfilosofi  
Da teorien som her handler om kommunikation, bliver filosofien, at sproget skaber virkeligheden. Da 
organisationer skabes af beslutninger i et forventningsparadoks, er det naturligt i organisations-
tænkning at arbejde bevidst med sproget og forventningerne, for at konstruere en virkelighed, alle 
kan se sig selv i, 
Denne systemiske ledelsesteori ligger til grund for den anerkendende tænkning, som kaster lys på 
det, der tidligere har virket godt for alle parter og at tage udgangspunkt i det, for at bevæge sig i en 
retning der forhåbentlig vil virke igen.  Det bliver til det såkaldte heliotropiske princip, som dækker 
over helios (lys) og tropi (vækst). En yndet metafor for princippet er solsikken, der dagen igennem 
vender sig mod sollyset for at få optimal vækst. Det heliotropiske princip bruger lyset som metafor 
for det fremadrettede, visionen eller drømmen, der bygger på det bedste fra fortiden og nutiden. Denne 
approach er grundlaget for de metoder og værktøjer, der er udviklet til at praktisere denne 
ledelsestænkning. Tænkningen ekspliciteres i modeller som f.eks. Appreciative Inquiry, CMM 
(Coordinated Management of Meaning), 5D modellen, Vækstmodellen, GROW-modellen og 
Domæneteorien, og i visse pædagogiske tilgange f.eks. Axel Honneths anerkendelsesteorier, uden at 
vi vil komme ind på hver enkelt model.  
Centralt i tænkningen er, at den er uforenelig med den udbredte positivistiske ledelsesteori, der 
handler om forudsigelig årsag-virknings-tænkning og gennem punktueringer i tid og sted, oftest 
bliver problemorienteret eller motiv-søgende i sin tankegang. Denne tænkning resulterer oftest i en 
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fejlfindingsproces og ansvarsplacering, hvor organisationen bruger mere tid på skyldsspørgsmål end 
på kreative løsninger, hvilket ikke altid gør den særlig anvendelig i menneskelige relationer.  En 
tænkning der er baseret på, at resultater er lineære og forudsigelige, og at man derfor også kan styre 
og planlægge forandringer (Moeslund 2011:179). 
Disse to ledelsesteorier er afgørende forskellige, men kommer efter vores opfattelse begge i spil i 
empirien, som vi her kort vil introducere.  
 
 
Valg af sekundær empiri 
For at kunne belyse de ledelsesudfordringer, der opstår, når offentlige ledere skal varetage ledelse af 
frivillige, har vi søgt sekundær empiri, der belyser disse emner i en dansk kontekst. 
Som tidligere nævnt, er der skrevet meget litteratur om ledelse af frivillige, men på et mikroniveau. 
Vi ønsker at trække emnet op på et mesoniveau for at kunne vurdere de overordnede udfordringer, 
der er for offentlige ledere ved ledelse af frivillige i en offentlig kontekst og samtidig have mulighed 
for en analytisk tilgang til emnet ud fra en ledelsesteori, som kunne være anvendelig i alle kontekster. 
Med dette udgangspunkt har vi valgt at dykke ned i rapporten “Offentlig Ledelse af Frivilliges 
Samproduktion af Velfærdsservice”, som er udarbejdet af forskerne Eva Sørensen og Jacob Torfing 
i juli 2012 for Væksthus for Ledelse. Rapporten er udarbejdet som led i et projekt, der blandt andet 
skulle skabe viden om, hvordan ledere i kommuner og regioner kan lede frivillige, der indgår i den 
offentlige velfærdsproduktion. 
Rapporten, der gennemgår den teoretiske litteratur om emnet og definerer begreberne frivillighed, 
ledelse og samproduktion, er det begrebsmæssige grundlag for rapporten “Ledelse af frivillige” fra 
januar 2013, der også bygger på den empiri, de to forskere har indsamlet i den bagvedliggende 
interviewundersøgelse, hvor Sørensen og Torfing har gennemført fem fokusgruppeinterviews med 
offentlige ledere, medarbejdere og frivillige, i alt 34 personer. Fokusgruppens medlemmer bestod af 
folk fra ældreområdet, integration-, sundhed-, fritid- og kulturområdet.  
Væksthus for Ledelse har formidlet en række af projektets resultater i magasinet “Ledelse af frivillige 
- en vigtig del af fremtidens velfærd” fra 2013, bl.a. i form af cases fra offentlige og private 
arbejdspladser, der har erfaring med at samarbejde med frivillige og interviews med 
ledelseskonsulenter og forskere om deres syn på at inddrage af frivillige.  
Vi mener dette empiriske materiale supplerer hinanden og har vurderet, at det står centralt i 
argumentationen for mange kommuners frivillighedspolitik og derfor har haft stor referenceværdi.  
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Præsentation af sekundær empiri 
De to forskere definerer begreberne Frivillighed og Samproduktion og belyser de udfordringer, som 
offentlige ledere stilles overfor, når de mødes med krav om at inddrage civilsamfundet, med særligt 
fokus på samproduktion med frivillige og frivillige organisationer (Sørensen og Torfing 2012). 
Sørensen og Torfing kommer med et bud på en strategi for lederne til at håndtere denne udfordring i 
rapporten, hvor de tager udgangspunkt i fire forskellige forskningsperspektiver, der er indbyrdes 
forbundne: 
1. Metastyring af styringsnetværk - hvordan styres et netværk af offentlige og private parter, der 
har behov for en vis grad af selvledelse? 
2. Ledelse af samarbejdsdrevet innovation - herunder beskrivelse af de tre forskellige 
ledelsesroller som igangsætter, facilitator og katalysator. 
3. Frivillig ledelse - her efterspørges ledelsesværktøjer og -praksis ift. rammesætning og styring 
af frivilligt arbejde, håndtering af de frivillige og evaluering af processer og resultater. 
4. Ledelseskompetencer - hvilke centrale kompetencer efterspørges hos ledere, der skal lede 
frivillige? 
 
Samproduktion 
Eva Sørensen og Jacob Torfing beskriver samproduktion, som service kendt fra service management-
forskningen, hvor det særlige er oplevelsen og processen. Processen har til formål at bringe 
“serviceproducenter og serviceforbrugere sammen i et tæt samspil med hinanden (Norman, 1984).” 
(Ibid.:7). Således er resultatet ikke det eneste parameter, der måles på, men samspillet, forbundethed 
og det gensidige ansvar for problemløsningen har samme høje værdi. Forfatterne beskriver 
samproduktion som den proces, der sker, når frivillige borgere indgår i samarbejde med offentlige 
myndigheder om at designe og evaluere nye servicetilbud. 
 
Ledelsesudfordringen 
I rapporten opstilles ledelsesudfordringer for offentlige lederes ledelse af frivillige og det pointeres: 
“Som alle andre aktører i den offentlige opgavevaretagelse har også de frivillige behov for styring 
og ledelse“, og at “... der er brug for en anden form for ledelse, end den vi normalt kender fra 
offentlige organisationer” (Ibid.:9).  
Lederne skal indledningsvis fastlægge hvor og hvordan, de frivillige og frivillige organisationer skal 
bidrage til den offentlige indsats, og dette kræver en bevidsthed om styrker og svagheder hos begge 
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aktører. Der skal gives rum og plads til de frivillige, uden samtidig at ville styre og regulere dette 
rum, og de frivillige organisationernes forskellige legitimeringskrav skal respekteres.  
Ledelsens opgave er endvidere at sikre samspillet mellem frivillige og de lønnede offentlige 
medarbejdere, og samarbejdet skal understøtte de frivillige. Det betyder, at der bl.a. skal være en vis 
fleksibilitet ift. regler og procedurer således at de frivilliges arbejde understøttes mest muligt, og ikke 
virker begrænsende på de frivilliges deltagelse.  
Ledelsen skal have særligt fokus på den rette opmærksomhed og påskønnelse, og samtidig anerkende 
de frivillige for deres særlige status og viden. 
Med et voksende behov for offentlig innovation og inddragelse af frivillige i disse processer “..er der 
behov for at udvikle en ny innovationsdagsorden, der gør innovation til en permanent og systematisk 
aktivitet, der gennemsyrer hele den offentlige sektor.” (Ibid.:14). Derved får lederne en udfordring 
med at lede samarbejdsdrevne innovationsprocesser, og skal kunne skabe den nødvendige interaktion 
mellem de relevante aktører, sikre samarbejdet, og sikre at der kommer innovation ud af samarbejdet. 
Dette kræver en “..særlig form for innovationsledelse, der forsøger at skabe det nødvendige flow fra 
identifikationen af de relevante aktører via interaktion og samarbejde til innovationsskabelse (Eggers 
og Singh, 2009).” (Ibid.:15). 
Lederen skal dermed kunne mestre så forskellige roller som Igangsætteren, der skaffer politisk 
opbakning og råderum for samarbejdet. Facilitatoren, der styrer processen, hvem, der samarbejder 
om hvad, hvor og hvordan, sikrer kommunikationen, skaber tillid og løser konflikter mv. 
Katalysatoren, der skal animere deltagerne til at tænke ud af boksen, holde fokus på problemer, 
udfordringer og nye muligheder, konstruerer brændende platforme og slukker ildebrande. 
Det er afgørende for succes, at de frivillige har motivation, interesse og kompetencer, som matcher 
de opgaver, der skal løses, men da  
“..frivillige ikke kan aflønnes og modtage økonomiske belønninger, så må der findes 
andre måder at belønne dem på.  Der handler det i høj grad om anerkendelse, både i 
det daglige og gennem offentlig omtale, uddeling af priser og certifikater, samt sociale 
arrangementer der fejrer de frivillige og deres indsats.”(Ibid.:20).  
 
Ledelsesopgaven består derfor i at sikre, at de frivillige synes, at opgaven er passende. Opgaverne 
skal derfor beskrives nøje og det rigtige match skal findes, idet motivationen ligger i, at opgaven giver 
mening for den frivillige og dermed skaber gode og tillidsfulde relationer mellem de fagprofessionelle 
og frivillige.  
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For at kunne løse disse særlige ledelsesopgaver i samproduktion mellem offentlige ansatte og 
frivillige, konkluderer forfatterne, at offentlige ledere bør besidde særlige kompetencer:  
Kapacitetsopbygning, her skal lederen kunne mestre at hjælpe frivillige med at organisere sig selv, 
således at de bliver selvstyrende og organisatorisk forankret. 
Pædagogiske kompetencer, hvor lederen, ud fra den frivilliges synspunkt, skal uddanne og oplære 
de frivillige i de opgaver de skal løse. 
Være tillidsfuld. Det er en vigtig kompetence at kunne skabe en samhørighed, som vækker tillid, for 
at kunne yde rådgivning, vejledning samt sparring med de frivillige, når de løber ind i problemer. 
Gode kommunikationsevner er vigtige for kunne være tydelig omkring rammer og præmisser for 
samproduktion, herunder bagvedliggende værdier, at kunne forklare opgavens indhold og, på en 
motiverende måde, kunne sætte en retning. Rummelighed handler om at kunne skabe sammenhæng 
i vidensfeltet mellem offentlige ansatte og frivillige, og om nødvendigt bøje regler og procedurer, 
kunne gennemskue værdier, mål og handlingsmotiver hos de forskellige aktører for derigennem at 
være konfliktløsende. 
Vedholdenhed og udholdenhed er nødvendig, fordi samarbejde og forhandlinger tager tid, og der 
vil mellem de forskellige aktører være mål, værdier og løsningsmodeller, som skal diskuteres og 
skabes enighed omkring. 
Sociale kompetencer handler om at kunne skabe den nødvendige kontakt til de frivillige, møde dem 
og fremstå tillidsvækkende, troværdig og ansvarsfuld og kunne formidle ønsket om at ville 
samarbejde mod fælles mål, og ikke kun betragte de frivillige som en praktisk ressource. 
Med udgangspunkt i de fire forskningsperspektiver, som Sørensen og Torfing opstiller for de 
udfordringer offentlige ledere møder, når de skal lede frivillige, vil vi nu, på baggrund af Luhmanns 
systemteori, analysere og diskutere, hvordan disse forskningsperspektiver afspejles i den praktiske 
virkelighed, dokumenteret ved udsagn fra ledere m.fl. samlet i magasinet “ Ledelse af frivillige - en 
vigtig del af fremtidens velfærd”. 
 
 
Analyse 
“Omfavn ikke de frivillige for hårdt“, siger en frivillighedskonsulent (Magasinet:11). Med Luhmanns 
tanker in mente, om at organisationer skabes i et forventnings-paradoks, udtrykker ovenstående citat 
en central pointe i de mange modstridende forventninger, offentlige leder møder, når de skal 
samarbejde med frivillige.  
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Ledelse af samarbejdsdrevet innovation  
I dette perspektiv skal den offentlige leder være Igangsætteren, der kan skaffe politisk opbakning, 
sætte holdet, identificere aktører, motivere, overbevise og fordele roller samt angive en fælles retning 
og afstemme forventninger. I en samarbejdsdrevet innovationsproces skal disse ledelsesopgaver 
udføres i respekt for de frivillige og deres logik.  
Det er en stor mundfuld, især fordi mange offentlige ledere og ansatte, i samarbejde med frivillige, 
allerede i dag skal agere mellem modsatrettede krav og ikke alle steder med lige stor succes. Lederne 
skal opbygge tillidsfulde relationer, så de frivillige gider udføre opgaven, samtidig med, at de skal 
overholde myndighedernes juridiske krav om dokumentation. Umulige krav som tillige med tidspres, 
stor arbejdsmængde og høje følelsesmæssige krav, kan resultere i stress og dårligt psykisk 
arbejdsmiljø (Arbejdstilsynet 2010).  
Denne del af ledelsesopgaven  stiller store krav til de frivilliges autopoiese og behov for anerkendelse. 
Autopoiesen går netop ud på, at man ikke kan motivere, overbevise, fordele roller osv. men at man, 
fordi den enkelte er selvrefererende, kun forstyrrer tilpas. Kun den enkelte kan motivere og 
overbevise sig selv.  
Samtidig kan lederen i Luhmanns tænkning ikke tildele sig selv eller andre en rolle. Lederen får  kun 
position i kraft af, hvordan andre positionerer sig i forholdet. Den offentlige leder skal foruden at 
være Igangsætter, magthaver, magtgiver og magtforvalter, også være Facilitator og Katalysator og 
evne at vinde denne position hos de frivillige.  
Det kan være svært for de frivillige at se sig selv i forhold til lederens mange roller. De frivillige kan 
finde på at spørge: “Hvem er han, vores ven, vores arbejdsgiver, vores kunde, vores igangsætter, 
vores konsulent?” Eller: “Hvad vil han, kontrollere os, udnytte os, hjælpe os, betale os, oplære os?” 
Eller: “Hvordan skal vi udføre opgaven, er rammerne i orden, og kan vi gøre det, har vi redskaberne 
og kompetencerne?” og “Hvad får vi for det?”  
Svaret vil være i sproget der skaber forventningen: “Lederen skal samskabe og samproducere”. Nye 
ord med begrænset historie og forforståelse og som ingen derfor kan forstå, netop fordi de ikke 
refererer til noget, vi kender i vores autopoiese (vi er selvrefererende). Den frivillige vil derfor kunne 
få samskabe og samproducere til at betyde hvad som helst (vi er selvskabende), alt afhængig af 
hvilken situation vedkommende lige her og nu står i (kontingensen).  Det, der opstår i disse 
samskabelsesprocesser, kan derfor være ret tilfældigt, og helt afhængigt af de personer, der deltager 
og deres kompetencer. Resultatet af processen vil også være uforudsigeligt, bl.a. fordi de frivillige 
ikke er bundet af formelle regler, som ansatte er, og dermed ikke kan forpligtes.  
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Metastyring af styringsnetværk 
Både dette perspektiv og perspektivet om ledelse af frivillige illustrerer, hvor vanskeligt det er at styre 
en samproduktion, der skal forene en offentlig formel tankegang med en uformel frivillig praksis. 
Dilemmaet kan udtrykkes således: “..de frivillige gider ikke nødvendigvis organisere sig. De 
institutioner, der lykkes bedst med at bruge frivillige, har en frivilliggruppe, der er ret selvkørende” 
(Magasinet:11).  
 Det offentlige har brug for få løst en opgave, men de frivillige kan ikke forpligtes af krav om kontrol, 
kvalitetsstandarder og detailstyring. Da ledelsesopgaven samtidig skal håndteres, må der en vis 
selvstyring til for at sikre, at opgaven bliver løst. 
Set med Luhmanns briller gør modsætningen mellem det offentliges hierarki og de frivilliges tradition 
for selvstyring ligeledes ledelsesopgaven kompleks. Luhmann ville nærmere bruge begrebet 
strukturel kobling, når forskellige kommunikationssystemer bliver tvunget til at arbejde sammen. I 
denne proces kan lederen naturligvis rammesætte netværk, økonomi, tid og sted, men igen kommer 
autopoiesen i spil. Det selvrefererende bliver afgørende for den frivillige: “Kan jeg leve med, at jeg 
skal være frivillig på visse betingelser? Ja - fordi det giver mig glæde”. De frivillige kan godt 
underlægge sig en offentlig logik, f.eks. som frivillige på et hospital, hvor alle er afhængige af 
hinanden og hvor den frivilliges ’belønning’ er at være med til at redde liv (Magasinet:6). Her kan 
autopoiesen forklares med, at den enkelte frivillige i nuet (kontingensen) måske fremtidigt kan se sig 
selv i patienternes sted og derved forstår og accepterer forstyrrelsen af sin frivillige sjæl, når han/hun 
får besked på at indpasse sig i et stramt hierarki. For lederen gælder det til gengæld om “..at opbygge 
et tillidsforhold, så de frivillige selv fortæller, når de har gjort noget de ikke skulle” (Magasinet:6).  
Autopoiesen, selvreferencen og selvspejlingen for den enkelte frivillige, kan altså rette sig mod den 
offentlige leder, hvis kommunikationen, og dermed forstyrrelsen betyder, at det giver mening her og 
nu (kontingens).  
Denne mekanisme kan også forklare det tilsyneladende dobbelt-paradoksale, at der er to slags ledelse 
af frivillige, alt efter om de er uorganiserede eller organiserede frivillige.  En række offentlige ledere 
gav i 2013 i en rundspørge udtryk for, at ledelsesopgaven kan synes nemmere, hvis de frivillige har 
en (stor) organisation i ryggen, end hvis de frivillige er uorganiserede, som kræver en mere personlig 
oplæring og kontakt (Magasinet:13). De organiserede frivillige er mere selvkørende, men også lidt 
besværligere at lede, idet autopoiesen betyder, at de primært identificerer sig mod deres hjem-
organisation og dens normer, imedens de uorganiserede har brug for direkte personlig støtte. 
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Ledelsesopgaven er lettere, når der kan ske en strukturel kobling mellem frivillige organisationer og 
det offentlige end mellem enkelt-frivillige og det offentlige. Men hvilke værktøjer skal lederen bruge?  
 
Ledelse af frivillige 
I dette perspektiv, der her primært udforsker den daglige, praktiske ledelse af frivillige, vil vi først se 
på de frivilliges interesse i at vide, om deres indsats gavner. Da de kan næppe se sig selv som et måltal 
eller en linje i et skema, må lederne også her være på bølgelængde med de frivilliges forventninger. 
Det kræver en ny erkendelse hos lederne, der kan have svært at slippe den kommunale tankegang, 
hvis udgangspunktet for at inddrage frivillige i den kommunale opgaveløsning er, at resultatet skal 
kunne måles: “.. Derfor har vi heller ikke opstillet mål om, at frivillige skal løfte fx fem procent af de 
nuværende kommunale opgaver” (Magasinet:14).  
Men en anden tilgang kan læres: “..,hvis jeg og mine embedsmænd bare udarbejder formularer, som 
samarbejdspartnerne skal udfylde. Vi er nødt til at finde et format, som alle har glæde af” 
(Magasinet:15).  
Dog falder selv forskerne for fristelsen, når Jacob Torfing forklarer frivillighedens fremmarch og 
succes med, at Roskilde kommune i 2013 havde en ambition om at have 2000 frivillige permanent 
tilknyttet (Magasinet:5). Et eksempel på forskernes egen blinde plet, hvor de, måske i iver for at 
understrege frivillighedens succes, overser, at det strider imod frivillighedens væsen, at de 
kommunikerer et måltal. De kommer indirekte til at legitimere, at Roskilde kommune måske opfatter 
frivillige som billig arbejdskraft.   
Når en frivillighedsindsats skal evalueres, hænger årsag og virkning, set med vores øjne, ikke altid 
hænger sammen. Den lineære kausalitetstænkning droppes, bl.a. fordi den er uforenelig med 
systemteorien, som den fremstår hos Luhmann.   
Det vil give en anden og bedre tilgang til evaluering, at lederen arbejder med den anerkendende 
tilgang til ledelse og den tænkning, der blandt andet ligger i Luhmanns systemteori. For i en 
socialkonstruktionistisk optik er det mere interessant at iagttage, hvordan der kommunikeres end hvad 
der kommunikeres. I denne sammenhæng opfatter vi rammesætning, økonomi, håndtering og 
evalueringsform som kommunikation og betragter også den offentlige leders viden som 
kommunikation.  
Når det offentlige signalerer, hvor mange ressourcer - penge, tid, viden -  der skal ofres på en proces, 
er det en del af talehandlingen, der kommunikerer det offentliges position i forhold til de frivillige. 
En talehandling, der taler sit tydelige symbolsprog, som de fleste vil opfatte som slet og ret magt. Det 
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offentlige har placeret sig selv i en magtposition, eller: Det offentlige har trukket chefkortet, stik imod 
de frivilliges anbefaling og stik imod meningen med det hele (Magasinet s.21). Kommunikationen er 
falsk, så autopoiesen kan få den enkelte til at føle sig snydt, fordi vedkommende ikke kan få 
kommunikationen og den opståede forstyrrelse til at stemme overens med autopoiesen, 
frivillighedens natur - at deltage af lyst. Det kan betyde, at den frivillige falder fra, og at projektets 
succes daler i takt med at motivationen fordufter.      
Det er også kommunikation og positionering af magt, når en borgmester skulle have sagt: “.Kan vi 
regne med jer? (Magasinet:10).   
Borgmesteren er her det offentlige overhoved, der med majestætisk “vi” fortæller, at borgerne skal 
være loyale undersåtter. Og lige netop derfor kan han ikke regne med de frivillige, da udsagnet - og 
dermed holdningen -  ikke vækker genklang. 
De frivillige ville formentlig ønske, at han i stedet havde sagt: “I kan regne med os” (Ibid.:10). De 
frivillige ville i denne omvendte positionering kunne regne med det offentlige som en ressource i 
deres arbejde. De ville være på lige fod ud fra et ønske om, at begge parter skal have det bedste ud af 
hinanden.  
Kommunikationen er i citatet ikke udtryk for accept af et multivers.  Ingen af parterne forsøger at 
sætte sig i den andens sted, at se verden fra flere sider, at lade sig forstyrre og dermed anerkende 
eksistensen af andre autopoieser og systemer.  
Sørensen og Torfing opsummerer den frivilliges position om respekt og anerkendelse således: “Se og 
anerkend, hvad jeg konkret gør og bidrager med. Generel ros virker ikke. Skab rammer, jeg kan 
udfolde mig i. Mød mig ansigt til ansigt og tal med mig” (Magasinet:11).  
Vi antager, at den frivillige ikke angler efter at blive anerkendt, fordi man som frivillig er et menneske 
med andre værdier, meninger, håb, drømme, visioner, tanker og ideer. Det gør vi på baggrund af disse 
råd, de udvalgte udsagn i interviewene i Magasinet og egne erfaringer med frivillige. Den frivillige 
ønsker, som de to forskere også påpeger (Sørensen og Torfing 2012:20), at den frivillige indsats bliver 
mulig, respekteres, synliggøres og dermed belønnes i form af omtale, frivillighedspriser, sociale 
arrangementer som Frivillig Fredag, som afholdes i mange kommuner. Det er et skulderklap, der 
kommunikerer til omverdenen, at den frivillige indsats er nødvendig, og at det offentlige konkret 
værdsætter, at den frivillige har præsteret det, det offentlige har ønsket til gavn for borgerne.  
Men det er også et skulderklap, der rammer i solar plexus af den frivilliges autopoiese og kontingens, 
fordi belønningen her og nu bekræfter den frivillige i, at det er nødvendigt og godt at ville hjælpe sine 
medborgere. Derved bekræfter den frivillige også indirekte autopoiesen i forhold til civilsamfundet - 
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borgerne får det til at hænge sammen. I princippet helt det samme som løn eller frynsegoder. 
Belønningen er med til at cementere en magtposition, dvs. gruppen af frivillige er vigtige og måske 
endda lidt bedre end ansatte, der yder en indsats for penge for egen vindings skyld. Hvorimod 
frivillige arbejder både for eget, men så sandelig også til fællesskabets bedste.  
Den generelle kollektive belønning er dog ikke nok. Den skal omsættes til individ-niveau, og 
udtrykkes ansigt til ansigt, så den frivillige føler sig set: “…. Vi kan sagtens - uden at bryde 
tavshedspligten -  tage den frivillige med på råd”, ”give den frivillige en vigtig oplevelse af at være 
vores medspiller” (Magasinet:7). 
Her rammer kommunikationen, der udtrykker den bagvedliggende tilgang til frivillige, lige ind i den 
enkelte frivilliges autopoiese: Når den frivillige oplever, at ens viden og erfaring betyder noget for 
andre mennesker - selv om det som citatet antyder, kan være på skrømt -  føler den frivillige sig 
nødvendig. Personen bliver selvskabende, idet vedkommende spejler sig i den andens 
kommunikation og bekræftes i, at ‘jeg’ er god nok. Kontingensen betyder, at kommunikationen er 
det, der giver mening i nuet, og den frivillige kan fastholdes, fordi han/hun kan se meningen med at 
være frivillig - et ønske om at ville give noget til andre. Det er ikke “....fordi borgmesteren mangler 
hænder.“(Magasinet:10) 
Så den offentlige leder skal skabe motivation og engagement, men det fordrer at vedkommende kan 
skabe gode rammer for den frivillige, og at lederne kan have en dialog i øjenhøjde med de frivillige, 
så samarbejdet giver mening i øjeblikket.  
Men lederen møder konstant det svære og paradoksale i at lede frivillige, for også de frivillige har 
blinde pletter i autopoiesen, hvor kommunikationen ikke fører til en spejling, og det ikke 
giver  mening i nuet. F.eks. når den frivillige primært vil hjælpe ud fra egen berørthed (f.eks. misbrug) 
og derfor søger at projicere sin egen historie over på andre eller når den frivillige er kræsen: ”Men de 
er også selektive. Det er ikke sikkert, at en frivillig besøgsven har lyst til at mødes med en aggressiv 
88-årig. Der sidder og slår med sin stok” (Magasinet:16). 
Her kan lederen lige præcis ikke ’regne med’ den frivillige.  Denne konflikt mellem den offentlige 
leders forpligtelse til at levere en ydelse og den frivilliges ret til at vælge at udføre netop det, det 
vækker indre genklang, viser umuligheden i at samskabe og samproducere på 
kernevelfærdsområder.   
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Ledelseskompetencer 
Så måske det offentlige var bedre hjulpet ved først at fokusere på det fjerde forskningsperspektiv, 
ledernes kompetencer. Her er det, både teoretisk og praktisk, erfaringen, at jo større spændvidde 
lederen har eller lærer at tiltage sig, jo mere man kan slippe kontrollen, jo mere ligevægtigt bliver 
samarbejdet, og dermed resultatet, af et samarbejde med de frivillige: “Men som leder af frivillige 
skal jeg også kunne tåle kaos, for det går ikke altid som aftalt” (Magasinet:6).  
Lederen skal kunne sætte sig i andres sted. Sørensen og Torfing fremhæver netop rummelighed, som 
en af de leder-kompetencer, der også er centrale begreber hos Luhmann, der bruger multivers-
begrebet.  Men lederen skal, som vi har været inde på, også have kommunikations-kompetencer 
(Luhmann: Alt er kommunikation), for at skabe tillid og oplære de frivillige, sociale kompetencer 
(Luhmann: Relationskompetencer), evne for kapacitetsopbygning (Luhmann: At have mere at 
referere til i sin autopoiese), og være vedholdende og udholdenhed (Luhmann: Intentionsbegrebet).   
Disse kompetencer er i høj grad identiske med de kompetencer, der er i den anerkendende 
ledelsesteoretiske tilgang, som den fremstår i f.eks. Appreciative Inquiry, 5D modellen, 
Domæneteori, U-Teori osv.  Fælles for disse er, at man, på trods af forskellighed og i respekt for 
andres værdier, lader sproget konstruere løsninger. Man finder de virksomme stoffer sammen og taler, 
ser fremad, reflekterer og skaber nye innovationer.  Og jo, en leder, der besidder disse kompetencer, 
vil højst sandsynligt meget bedre kunne magte opgaven og få gode resultater ud af det, men  “...disse 
kompetencer kan kun læres i et vist omfang, ... det tager tid og kan ikke læres på et 10 ugers kursus” 
(Sørensen og Torfing 2012:21).  
 
 
Diskussion 
Men når det er så besværligt, burde det offentlige så ikke lade være og overlade opgaverne til 
organisationerne selv? Er det ikke for komplekst, når det offentlige både skal være bestiller, udfører 
og modtager af en opgave? Er det ikke et uløseligt dilemma lederne stilles i, når de både skal være 
det offentliges repræsentanter og samtidig kunne samtidig lægge alt overbord, være nærværende for 
de frivillige og lad dem selv finde ud af, hvordan de bedst kan være frivillige?  Kan der udvikles en 
tredje vej mellem offentlig formalisme og frivillig spontanitet? 
Som lederen af Bikeworks i London, en socialøkonomisk virksomhed, som vi besøgte på vores 
studietur i oktober 2015, sagde, om det offentliges tiltagende ønske om at styre, målrette, evaluere og 
kræve value for money.  “Don´t overcomplicate this - just give us the money and trust us”. Den tillid 
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udviser vi selv, hver gang vi donerer til frivillige organisationer som f.eks. Røde Kors og Dansk 
flygtningehjælp. Enkle donationer i blind tillid til, at de vil løse opgaven. Samme tilgang har mange 
andre lande, bl.a. i anglo-amerikanske charity-organisationer, der er dybt afhængige af donationer, 
men til gengæld er herre i eget hus.  
Men bliver den ubegrænsede tillid, som lederen af Bikeworks ønsker i form af den blankocheck, ikke 
begrænset, hvis der stilles betingelser for at få checken, ved f.eks. at kræve resultater, altså “no cure, 
no pay” tankegangen?   
Kan det ikke sammenlignes med, at det offentlige i dag enten yder større tilskud eller udliciterer 
opgaver til private, profitorienterede virksomheder ud fra en rationel økonomisk kan-det-nu-betale-
sig tankegang? Det vanskelige er her de juridiske forhold og konsekvenserne ved evt. misligholdelse. 
Og hvorfor så ikke bare udføre opgaven selv?  
Det er lettere at forestille sig, at det offentlige hjælper ved at igangsætte, vejlede, motivere, katalysere, 
kommunikere, facilitere en samskabelsesproces eller samproduktion. På denne måde beholder det 
offentlige magten og styringen, og opnår i bedste fald at bevare de frivilliges engagement, autopoiese, 
kontingens og mening med arbejdet.  En ægte win-win solution. More for Less!  
Et alternativ kan være at det offentlige igangsætter, støtter og samarbejder med socialøkonomiske 
virksomheder.   
Hvis eksperimentet ikke lykkes og ordene samskabelse og samproduktion opfattes som et maskespil 
og en falsk varebetegnelse for nedskæring, besparelse, udnyttelse af gratis arbejdskraft osv. risikerer 
man at miste tilliden og de frivilliges ægte engagement. Så bliver samskabelse eller samproduktion 
synonymt med mistillid, disrespekt eller i værste fald løftebrud og fordækt magt. I det lys bliver 
hensigten om at styrke civilsamfundet meningsløs.  
Det ligger i symbolfortolkningen, ifølge Luhmann, at uanset hvordan et samarbejde med frivillige er 
tænkt og kommunikeret, er det modtageren der bestemmer budskabet. Og da modtageren kun 
refererer til sig selv, bestemmer modtageren selv reaktionen og om, der skal ske en forstyrrelse. Hvis 
det offentlige kommunikerer ord, der opfattes som buzz-ord, stiger mistilliden. Hvis innovation bliver 
til besparelse, inklusion til nedskæring, fleksibilitet til øget arbejdsmængde, social 
sammenhængskraft til assimilation. ”Det er gammel vin på nye flasker”, vil der blive sagt og de 
frivillige vil sive væk. En ægte Loose-Loose situation. Less for more!  
Det offentlige kan også vælge andre udgange, f.eks. en billigere og dårligere løsning. Less for Less, 
eller en dyr unødvendig løsning. More for More. Begge udgange er lige uheldige for et samfund, der 
har brug for innovative løsninger på store velfærdsudfordringer. 
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Set fra vores synspunkt kan den anerkendende tilgang være den medicin, der skal ordineres for at få 
samskabelse og samproduktion til at virke. Det er en tilgang, der med sine metoder og værktøjer kan 
bringe tillid og viden i spil i processen.     
Hvis vi tager Luhmanns tese, om at alt er kommunikation og at disse metoder kan forbedre 
kommunikationen for gode varer, kan en strategi der lægger vægt på en anerkendende tilgang være 
en vej.  
Forudsætningen er dog at både afsender og modtager ønsker at blive forstyrret. Begge parter skal 
være åbne over for nytænkning og skal kunne skabe en ny fælles referenceramme, som begge parter 
kan spejle sig i, altså en ny autopoietisk organisme. Denne organisme skal være båret af en ny fælles 
kontingens. Den vil derfor blive en ny hybrid fra kontekst til kontekst. Det er både det, der gør den 
sårbar, men samtidig det der gør den tilpasningsdygtig.   
 
Konklusion 
De offentlige lederes nye opgaver, i forbindelse med at inddrage frivillige i samskabelse og 
samproduktion, giver en række særlige udfordringer. Det er næsten umuligt at forene paradoksets to 
ben på en måde, der tilfredsstiller alle, da de stritter i hver sin retning - det formelle og det uformelle.  
Der er især udfordringer med at positionere sig i forhold til de frivillige, og den magt der uvilkårligt 
bliver kommunikeret i forbindelse med denne positionering. Men det er også en udfordring at forstå 
og acceptere de frivilliges autopoiese, eller med la Cours ord: “Frivillige har en egen logik” 
(Magasinet:19).  Det er svært at få denne logik til at matche det offentliges egen logik.  
Det er en meget vanskelig opgave at løse dette forventningsparadoks. Forløbet kan i bedste fald skabe 
en stærk ny, innovativ organisering, en Win-Win situation, eller i værste fald skabe mistillid og 
fejlslagne investeringer, en Loose-Loose situation.  
Hvad udfaldet bliver, hvilken forstyrrelse samarbejdet med de frivillige skaber for civilsamfundet, 
synes at være tilfældigt og kontingent. Men det vil sikkert fremme processen, hvis de offentlige ledere 
bliver dygtigere til at kommunikere og til at skabe relationer ud fra de frivilliges logik. Udfaldet er 
dog uforudsigeligt, fordi kompetencerne er relativt svære at erhverve og pga. de frivilliges autopoiese 
og kontingens.  
Den systemteoretiske ledelsestænkning, som den anerkendende ledelsestænkning baserer sig på, er i 
overensstemmelse med empiriens gode råd. Her vender man sig mod det, der virker, ser fremad og 
tænker ikke lineært og kausalt, som i den positivistiske ledelsesteori.   
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Men anerkendelse skal ikke udelukkende forstås som belønning eller værdsættelse. Det er vigtigere 
at kunne anerkende hinandens logik, værdier og tænkemåde, eller med andre ord - anerkendelse af 
multiverset.  Det er en tænkning, hvor lederen i højere grad er ekspert på proces end på resultater og 
stiller spørgsmål frem for at give svar.  
Tænkningen retter sig mere mod kommunikation og modtagerens symbolforståelse end mod 
information og afsenderens intentioner. Men det er svært se at modtagerens, de frivilliges, logik reelt 
anerkendes, når der tydeligvis kommunikeres en anden forventning fra det offentlige, hvor det ligeså 
meget handler om ressourceknaphed, besparelser og opgaveløsning. 
Derfor kan det være en nærliggende tanke at imødekomme dette forventnings-paradoks ved helt at 
undlade samproduktion og overlade opgaverne 100 pct. til de frivillige og deres organisation i tillid 
til, at de magter opgaven. Det kan være en mulighed at støtten gives fra private som donationer i blind 
tillid til, at opgaven løses, som er kendt fra mange andre lande, hvor der ikke er så stor en offentlig 
sektor som i Danmark. Eller også er løsningen simpelthen, at den offentlige sektor varetager opgaven 
selv. En tredje vej er at tage konsekvensen og lave nye organiseringer, som arena for samskabelse og 
samproduktion, i form af en registreret socialøkonomisk virksomhed. En model, hvor den offentlige 
part anerkender de frivillige men hvor de frivillige også gentænker deres rolle og erkender, at det er 
nødvendigt med en vis struktur og stabilitet, hvis en virksomhed skal kunne løbe rundt.    
 
 
Perspektiv og anvendelse 
Vi kan bruge indsigten og konklusionen til at forstå paradokset - Ledelse af frivillige -  bedre, og blive 
i stand til at vælge retning i vort daglige arbejde og i studiet. De refleksioner, vi har gjort os om 
position, kommunikation og ledelseskompetencer, er absolut anvendelige for os alle tre. Mai-Britt er 
aktuelt i den situation, at hun skal samskabe i en ny omstillingsproces, hvor nuværende kommunale 
beskæftigelsestilbud skal overgå til socialøkonomisk virksomhed, der også skal inddrage frivillige i 
samme organisation.  
Helge samarbejder med frivillige i arbejdet med sårbare unge, men holder organisationerne adskilt, 
så de har hver deres sfære og Dorete kan inddrage indsigt i frivillighedens logik og ledernes 
dilemmaer, i valg af strategi, både som lokalpolitiker og leder af en frivillig organisation.  
Men vi må erkende at vi som iagttagere, ifølge Luhmann, også har vores egne blinde pletter. Vi har 
med vores personlige udgangspunkt valgt en metode og en leder-vinkel på emnet, vi hver især kender 
og kan referere til, nemlig de paradokser vi aktuelt møder, når vi skal lede frivillige. I det lys har vi 
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ikke haft øje for de udfordringer samskabelse og samproduktion kan skabe for de fagprofessionelle 
og de frivillige. Vi har således ikke belyst kommunikation, fænomener og konstruktioner omkring 
offentlig ledelse i hele sin udstrækning.    
Det er nok også tvivlsomt, om vi kan trække nogle anbefalinger frem i et mere overordnet 
anvendelsesperspektiv, men det vil være en iagttagelse, at hverken offentlige ledere eller frivillige 
kan forudsige forløbet og resultatet af en samskabelsesproces.  
Der er ingen garanti for, at samskabelse og samproduktion er den medicin, der kan sikre en god og 
billig drift af velfærdssamfundet. Hvis det offentlige vælger at ordinere den, er det afgørende, hvordan 
den doseres og tages både med hensyn til ledelse og organisering. Pointen fra casene er netop, at det 
offentlige risikerer at “omfavne de frivillige for hårdt” og dermed udtørre den nye ressourcekilde, 
det offentlige kan drikke af.   
Denne pointe rejser en række nye udfordrende spørgsmål omkring monitorering og evaluering, 
herunder metoder og hensigter. Skal parterne lægge vægt på videns-, værdi-, anvendelses-
dimensionen eller på evaluerings-genstanden?  
Er det vigtigst at kunne evaluere effekten, med vægt på at monitorere eller er det mere 
hensigtsmæssigt at gennemføre en evaluering, der er udviklingsorienteret og prioriterer 
empowerment og læring?  
I empirien er overvejelser om evaluering og monitorering ikke beskrevet detaljeret. Det kunne være 
interessant systematisk at følge op på de cases, der er brugt for at beskrive og analysere udviklingen 
af evalueringsprocesserne, som de er foregået siden samskabelsesprocesserne blev igangsat.  
Desuden stiller vores iagttagelser helt centrale spørgsmål om asymmetri i magtfordelingen. Der er 
ingen tvivl om, at det offentlige har udfordringen med at finansiere velfærdsstaten, og at det er 
kommunerne, der har førertrøjen på i samskabelsesprocesserne. Men hvem har adgang til 
ressourcerne? Hvem er kunde hos hvem? Og er de frivillige og organisationerne i Danmark klar over 
den magt, de kan tage, hvis de får deres værdier, organisering, institutionalisering, traditioner, 
metastyring, netværk på plads. Det er tydeligt, at der ikke er mange ud over de store humanitære 
organisationer, der virkelig løfter de store samfundsopgaver som flygtningestrømmen, 
naturkatastrofer, miljø og socialt arbejde.  
Hvis der kommer vækst i antallet og omfanget af de socialøkonomiske virksomheder, og hvis disse 
virksomheder bliver arenaen, hvor samproduktionen udspiller sig, stiller det ligeledes mange nye 
spørgsmål omkring ledelse i en ny kontekst og med en ny kontingens. Hver gang der opstår en ny 
arena, får den sit eget liv med egne normer og magtforhold, som medlemmerne refererer til. 
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